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G. Aspekte des Internets 
G.1. Evolution psychischer Prozesse in virtuellen 
Unternehmen 
Eine theoretische und empirische Untersuchung 
subjektiver Konstruktionen von sich verändernden 
sozialen Beziehungen im Netzwerkkontext 
Dipl.-Psych. Matthias Meyer 
Dipl.-Soz. Jens Aderhold 
Fakultät Wirtschaftswissenschaften, TU Chemnitz 
1. Problemstellung 
Viele moderne Unternehmer haben erkannt, dass die Einbindung in kooperative 
Netzwerke einen wesentlichen Faktor zur Stabilisierung und Sicherung ihres 
Unternehmens darstellen kann. Besonders deutlich wird dieser Trend in der IT-Branche. 
Vielfach vertreten wird nun die Meinung, dass sich Netzwerkstrukturen auf der 
Grundlage materiell-ökonomischer Bedingungen bilden, wie z.B. vertraglichen, 
finanziellen, logistischen etc. (Smith Ring & Van De Ven 1994).  
Spätestens jedoch durch die Arbeiten von Jörg Sydow wurde deutlich, dass bei der 
Analyse und Gestaltung von Netzwerkstrukturen bzw. -entwicklung häufig die 
Bedeutung von soziologischen und psychologischen Faktoren vernachlässigt wurde. 
Dazu zählen personelle und soziale Beziehungen, persönliche Fähigkeiten wie 
Kooperations- und Kommunikationsfähigkeit, Qualifikationen und Kompetenzen (Soft 
Facts) und Wertvorstellungen sowie z.B. Vertrauen und Macht. Sie spielen eine 
bedeutende Rolle, wenn vernetzte Unternehmen langfristig erfolgreich kooperieren 
wollen (Sydow 1999/2000, s. a. Littmann & Jansen 2000). Die bekannten 
Netzwerkforscher Ebers & Oliver (1998) sehen eine ähnliche Entwicklung hinsichtlich 
angewandter Theorien und Methoden in der Netzwerkforschung: "Finally, research that 
employs qualitative methodology seems to be underrepresented in the field." Als Grund 
für diese Behauptung führen sie an, dass es sehr wenige umfangreiche Beschreibungen 
hinsichtlich wichtiger Themen gibt, wie z. B. die Beziehung zwischen formalen und 
informellen Aspekten in Netzwerken, oder Prozesse von Ambiguitäten, Konflikten und 
letztlich kognitive Schemata als Interpretationsrahmen für subjektive Organi-
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sationssichten. Sie kommen zu dem Schluß, dass die soziologische Perspektive, und 
damit die evaluativen Untersuchungen untererrepräsentiert sind.  
Gerade im angerissenen Diskussionskontext ist eine rege Forschungstätigkeit 
festzustellen. Zu nennen ist hier beispielsweise der Sonderforschungsbereich 457 
„Hierarchielose regionale Produktionsnetze“, Teilprojekt A4 an der TU-Chemnitz, in 
dem wir selbst selbst aktiv sind. Der Sonderforschungsbereich widmet sich schwer-
punktmäßig der Frage, wie groß sich vernetzende Untereinheiten (Kompetenzzellen) 
sein können und in welcher Weise diese sinnvoll zu vernetzen sind.  
Das Thema „Persönlichkeit“ wird jedoch auch hier wissenschaftlich nicht bearbeitet, 
obwohl es in der klassischen psychologischen Organisationslehre eine bedeutende Rolle 
spielt (vgl. Neuberger 1994/1997, Münsterberg 1997) 
Unser Thema ist daher in dieses Feld eingebettet. Der vorliegende Text verfolgt das 
Ziel, theoretisch einen möglichen Erklärungsrahmen für die Interdependenz von 
organisationaler und kognitiver Entwicklung zu beschreiben. Darüber hinaus wird ein 
Verfahren vorgestellt, mit dem innerhalb kurzer Zeit subjektive Konstruktionen über 
Kultur, Führung etc. in Netzwerken eruiert werden und grafisch dargestellt werden 
können. Folgende Fragen sollen beantwortet werden: 
• Klärung eines Netzwerkbegriffs, der eine akteursbezogene Perspektive zulässt. 
• Darstellung allgemeingültiger Theoriegebäude, die Dynamik, Struktur und 
Steuerungsaspekte, sowohl auf organisationaler als auch individueller Ebene im 
Netzwerkkontext berücksichtigen. 
• Vorschlag einer methodischen Herangehensweise, um subjektive 
Netzwerkkonstruktionen zu erfassen und darzustellen. 
• Vorstellung erster Forschungsergebnisse. 
2. Zu unserem Netzwerkbegriff  
Die sozial- und wirtschaftswissenschaftliche Netzwerkforschung ist weit davon entfernt, 
einen geschlossenen theoretischen Rahmen zur Beschreibung und Erklärung von 
Netzwerken und deren Einzelphänomenen bereitstellen zu können. Zudem ist fest-
zuhalten, dass vielfach  der Netzwerkbegriff in einem metaphorischen Sinne gebraucht 
wird. Man ahnt ungefähr, wovon die Rede ist. Ein ausgearbeitetes Verständnis über 
Struktur, Dynamik und Funktionsweise von Netzwerken wird nur eingeschränkt 
angeboten. Die Verständigung über die ausgesprochen schwierige Thematik sozialer 
Netzwerke läuft auf der Basis einer wechselseitigen Grundvergewisserung. Eine 
Ahnung über Komplexität und Mächtigkeit des Netzwerkphänomens ist durchaus 
vorhanden, was aber nicht mit einem tiefgründigen Verständnis verwechselt werden 
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sollte. Schließlich ist es bisher nur ansatzweise gelungen, eines der komplizierteren 
sozialen Gebilde, dessen Möglichkeiten und Wirkprinzipien in einer dem Sachverhalt 
angemessenen Weise zu erfassen.  
Die Lage verkompliziert sich, sobald sich das Feld disziplinär öffnet. Prinzipiell lassen 
sich Netzwerke aus folgenden Perspektiven betrachten (s. Abb. 1):  
 
Netzwerkorganisation 
Soziales Netz 
 
Abbildung 1: Netzwerkperspektiven. 
• technische Verknüpfungen (z.B. Internet), 
• wirtschaftliche Kooperationen (z.B. Netzwerkunternehmen) und 
• soziale Beziehungsgeflechte (z.B. soziale Unterstützungsnetze). 
• Ein weiterer, in diesem Beitrag schwerpunktmäßig fokussierter Aspekt ist die 
personelle, also die Persönlichkeit betreffende Perspektive. Entsprechend der 
Ausdifferenzierung kontextspezifisch fixierter Beobachterstandorte finden sich 
unterschiedliche Verständnisse und Schwerpunktsetzungen.  
 
Einer der ersten Verwendungsschwerpunkte des Netzwerkbegriffs fand sich 
insbesondere in den 60er und 70er Jahren im Zusammenhang mit den radio networks 
die zum Zwecke des schnellen Nachrichtenaustauschs aufgebaut wurden. Heute spricht 
man oft von Computernetzwerken – die durch technische Übertragungs- und Vermitt-
lungseinrichtungen (Kabel, Protokolle usw.) verbundenen Rechner einer Organisation, 
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einer Region oder der Welt (world wide web). Die technische Seite des Netzwerkes 
wird im weiteren nicht weiter verfolgt. Unser Interesse gilt Unternehmensnetzwerken, 
wobei nicht wirtschaftsimmanente, sondern soziale und insbesondere persönliche 
Aspekte näher zu beleuchten sein werden.  
In der sozialwissenschaftlichen Perspektive lassen sich soziale Netzwerke allgemein als 
ein Geflecht sozialer Beziehungen zwischen Akteuren auffassen (Mitchel 1969; 
Kappelhoff 2000: 31). Netzwerke grenzen sich von alltäglich stattfindenden Inter-
aktionen als auch von formalen Organisationen ab. Netzwerke als ein „qualitativ 
anderer Typus von Sozialstruktur“ haben den Vorteil, die Möglichkeiten der 
Ordnungsformen von Markt und Hierarchie miteinander zu verknüpfen (Mayntz 1993: 
44, s. a. Sydow 1999/2000): „nämlich auf der einen Seite das für Märkte typische 
Vorhandensein einer Vielzahl von autonom Handelnden (oder Subjekten) und auf der 
anderen Seite die für Hierarchien typische Fähigkeit, gewählte Ziele durch koordiniertes 
Handeln zu verfolgen“. Ein erstes Bestimmungskriterium für das Vorhandensein 
netzwerkförmiger Beziehungen liegt vor, wenn das Verhalten der Beteiligten von den 
Beziehungen im Netzwerkgeflecht beeinflußt wird. 
Transaktionen sind in den seltensten Fällen unabhängig voneinander stattfindende 
Einzelereignisse. Viele Austauschformen – ob durch Markt, Organisation oder 
Netzwerkkooperation vermittelt - sind zudem nur bedingt mit rein ökonomischen 
Argumenten zu bearbeiten und in ihrer Logik zu verstehen (Powell 1996) Vielmehr 
spielen Aspekte eine Rolle, die stärker auf die sozialen Beziehungen beteiligter 
Menschen setzen, die Fragen des Ansehens und Beachtung gegenseitiger Interessen 
betonen. 
Die Transaktionsgeschichte spielt nicht selten in die Beziehungen auch unabhängiger 
Marktpartner hinein. Wenn Käufer und Verkäufer auf eine ständig wiederkehrende, 
dauerhafte Geschichte zurück blicken, wird es schwierig, die rechtlich getrennten 
Partner noch als (sozial) getrennte Einheiten zu behandeln (Powell 1996: 219). 
Wenn ein Geflecht, basierend auf Verpflichtung und Reputation, an einem Punkt 
anlangt, an dem die Partner voneinander abhängig werden und es für das gemeinsame 
Auftreten aber keinen gemeinsamen Eigentümer gibt (oder braucht), sich also zwischen 
den Partnern ein eigener, spezifischer Tauschmodus einstellt (System), der mit einer 
eigenen Logik ausgestattet ist, dann kann von einem Netzwerk gesprochen werden. 
Netzwerke beinhalten weder die expliziten Kriterien des Marktes noch bestimmte 
Funktionsweisen hierarchischer Organisation. Einzelne Parteien sind von den 
Ressourcen der anderen abhängig und durch die Kombination der Ressourcen können 
die netzwerktypischen Vorteile erzielt werden. 
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Das jeweilige soziale Netz der Kontakte und Verbindungen kann hierbei unter-
schiedliche Funktionen übernehmen: Informationen liefern, unterstützen, die emotionale 
Einbindung einzelner Personen, soziale Verpflichtungen signalisieren. Soziale Netz-
werke überschreiten i.d.R. die Grenzen von Familien, Gruppen oder Organisationen. 
 
Abbildung 2: Netzwerke und Netzwerktypen 
Im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext findet sich ein auf Unternehmensaspekte 
zugeschnittenes  Begriffsverständnis. Insbesondere wird die wirtschaftswissenschaft-
liche Auseinandersetzung mit der Vernetzungs- und Kooperationsproblematik vom 
institutionsökonomischen Ansatz dominiert, der Netzwerke von Unternehmen als eine 
auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende, polyzentrische, von einer oder 
mehreren Unternehmen strategisch geführte Organisationsform ökonomischer 
Aktivitäten zwischen Markt und Hierarchie auffasst, die durch komplexe-reziproke, 
eher kooperativ denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich 
selbständigen, wirtschaftlich jedoch meist abhängigen Unternehmen charakterisiert 
(Sydow,1992: 79). Die Koordinationsmechanismen von Markt und Hierarchie 
(Organisation) sind in intelligenter Weise miteinander kombiniert und es entsteht eine 
neue, eine hybride Organisationsform, die als Netzwerk bezeichnet wird (vgl. Sydow 
1999). Netzwerke können unterschiedliche Formen annehmen. Eine Auswahl zeigt 
Abbildung 2. 
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3. Identität im Netzwerk 
Aus systemtheoretischer Sicht bilden die über Netzwerkstrukturen 
zusammenarbeitenden Organisationen für sich gesehen eigenständige Einheiten. 
Darüber hinaus existiert aber auch ein übergeordnetes gemeinsames Verständnis der 
Mitglieder auf der Ebene des Netzwerkes. Mitglieder einzelner Organisationen 
identifizieren sich nicht nur mit der direkten Trägerorganisation, sondern sie stellen 
auch einen engen Bezug zu anderen Netzwerkorganisationen her, d.h. sie unterscheiden 
ihre Umwelt in eine netzwerk-interne und eine netzwerk-externe Aussenwelt. Im 
Gegensatz zu Organisationen sind die Grenzen eines Netzwerkes (wer ist Mitglied, wer 
nicht?) häufig unscharf definiert. Und gerade darin liegt eine Schwierigkeit, das 
Netzwerk als System oder Organisationsform klar zu beschreiben. Zwar kann im 
Netzwerk ein "Wir-Gefühl" beobachtet werden, dass von einzelnen Organisationen, 
Organisationseinheiten bzw. Teilnehmern kommuniziert wird - eine Identität, eine 
Gemeinsamkeit über Organisationsgrenzen hinaus, die ihren Sinn aus gemeinsamen 
Zielen (in vielen Fällen eine Ausweitung des wirtschaftlichen Einflusses der 
Organisation) und respektive gemeinsamen Handeln ableitet, ohne dass das Netzwerk 
den Status eines Systems mit klar gezogenen bzw. identifizierbaren Grenzen erhält.  
Netzwerkbildung bedeutet folglich die Etablierung einer widersprüchlichen Ambiguität 
zwischen der für Akteure identifizierbaren „Sinneinheit Netzwerk“ und einem Gebilde, 
ohne klare Konturen, was Mitgliedschaft und Grenzbildung anbelangt. Netzwerke 
scheinen gewissermaßen eine Zwitterrolle einzunehmen. Für Akteure, die ihre 
Handlungen an netzwerkstrukturellen Gegebenheiten ausrichten, hat das Netzwerk zum 
einen Grenzen, die über ansprechbare Partner und Kontakte definiert sind. Zum anderen 
liegt der das Netzwerk konstituierende Vorteil gerade darin, dass die Kontakte und 
damit die potentiellen Mitglieder einer realisierten Kooperation über die vom Akteur 
aufgemachte Grenze, d.h. seiner Wahrnehmung und Handlung zugänglich hinausgeht. 
Betrachtungen, die diesem verwirrenden Umstand gerecht werden wollen, müssen 
folglich die Unterschiedlichkeit der Perspektiven  sowie der aufgemachten Innen-
Aussen-Differenzen zur Kenntnis nehmen können. Gemäß systemtheoretischer 
Betrachtungsweise stellt gerade die Aussen-Innen-Harmonisierung der Organisation 
und „ihrer“ Umwelt wichtige Ziele der Organisationsgestaltung dar. Wie Eingangs 
erläutert, wird u.a. in der Netzwerkbetrachtung die Aufmerksamkeit besonders auf das 
Organisieren der Aussenbeziehungen gerichtet (vgl. Müller-Stewens, 1997: 27f.). Die 
enge Kooperation von mehreren Organisationen kommt in systemischer Sichtweise 
einer zumindest temporär angelegten Ausweitung der Grenzen der Organisation gleich. 
Die damit verbundene Differenzierung zwischen eigenem Tätigkeitsbereich und 
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Reichweite seiner Wirkung ist ein zentrales Motiv der Netzwerkorganisation (vgl. 
Klein, 1997: 57). Die aus der Innen-Aussen-Definition erwachsenden Spannungen, 
Unsicherheiten und Komplexitätsanforderungen werden in plakativ vorgetragenen 
Managementkonzepten selten betrachtet.  
Beispielsweise werden in Business Process Reengeneeiring (BPR) Programmen 
komplex dynamische Prozesse nicht berücksichtigt, wegen fehlender Plan- und 
Strukturierbarkeit fester Prozessfolgen (s. Tab. 1).  
 
 Routinefall Regelfall Projektfall Einzelfall 
Aufgabenkomplexität/ 
-variabilität 
sehr niedrig niedrig hoch sehr hoch 
Plan- und 
Strukturierbarkeit 
sehr hoch hoch niedrig sehr niedrig 
Gleichartigkeit und 
Wiederholungsgrad 
sehr hoch, 
sehr häufig 
hoch, häufig gering, 
selten 
sehr niedrig 
Determinierbarkeit 
"fester" Prozessfolgen 
sehr hoch hoch niedrig sehr niedrig 
Anwendung „BPR“ optimal gut möglich unmöglich 
Tabelle 1: Prozess-Klassifikations-Matrix nach Nippa (1996) 
Aus diesem Grunde ist es u. E. sinnvoller, Netzwerke gleichzeitig aus zwei 
humanzentrierten Perspektiven zu beleuchten, einer systemtheoretisch inspirierten 
Sicht, die insbesondere die Beobachtung und Gestaltung der Innen-Aussen-
Differenzierung der Organisation im Netzwerk betont und einer akteursbezogenen 
Perspektive, die den Blickwinkel der beteiligten Akteure zu thematisieren in der Lage 
sind. Akteurstheoretisch betrachtet, handelt es sich bei Netzwerken um personen-
bezogene Beziehungsgeflechte, die ein gemeinsames Basisinteresse der beteiligten 
Akteure voraussetzen (Boos, Exner, Heitger, 1992). Aus dieser Perspektive bedarf es 
folgender Bedingungen für die Bildung und das Funktionieren eines Netzwerkes: 
• Gemeinsamer Wille der beteiligten Akteure (gemeinsame Intentionen bezogen auf 
das Netzwerk) 
• Übereinstimmung der Problemidentifikation 
• Personenorientierung 
• Freiwilligkeit der Teilnahme 
• Beziehungen basieren auf Tauschprinzip, wobei unterschiedliche 
Beziehungswährungen zum Einsatz gelangen können (Vertrauen, Macht, Geld, 
Vertrag, Information,...) 
Die genannten Punkte stellen auf Klärungsfragen im Netzwerk ab. Die Freiwilligkeit 
der Teilnahme bzw. eine von den Partnern geteilte Problemsicht stellen alles andere als 
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leicht einzulösende Voraussetzungen für eine funktionierende Arbeitsstruktur dar. Die 
angedeuteten Aspekte sind in der Praxis selten problemlos zu bearbeiten. Spannungen 
treten auf, mit konfligierenden Zielvorstellungen ist zu rechnen. Unsicherheit wird 
produziert, wenn strittige Punkte nicht angesprochen und ausgehandelt werden. 
Schwierigkeiten, Konflikte und Friktionen sind also vorprogrammiert. Die Basis für 
eine enge wirtschaftliche Zusammenarbeit von Organisationen im Netzwerk, die nicht 
juristisch legitimiert ist, sind folglich längerfristig ansetzende und/oder wiederholte 
konkrete gemeinsame Handlungen, welche auf eine sich ergänzende Interessenlage und 
Vertrauensbasis schließen lassen. Mit anderen Worten, der von Praktikern 
wahrgenommene Nutzen von Netzwerken basiert auf vertrauensvolle Partnerbezie-
hungen zwischen Personen oder Organisationseinheiten aus verschiedenen Organisa-
tionen, wobei die Vertrauenswürdigkeit im Netzwerk permanent mit reproduziert 
werden muss. Die in einigen Managementkonzepten leichtfertig aufgestellte Forderung, 
auf direktem Weg eine Vertrauensbeziehung zu etablieren, ist nur schwer einzulösen, 
denn Vertrauen kann man weder fordern noch auf direktem Weg produzieren (vgl. 
Seiffert 2001). Vielmehr ist ein gewisses Maß an Vertrauen schon als Bedingung der 
Möglichkeit für Netzwerkbildung anzusehen. Ohne ein gewisses Maß an Vertrauen ist 
eine Zusammenarbeit nicht denkbar. Deshalb gehört es zu einer der ersten Aufgaben, 
für vertrauensbildende Maßnahmen zu sorgen. Der Vertrauensaufbau wird in den 
meisten Fällen an den Anfang gerückt. Sind erste vertrauensbildende Maßnahmen von 
Erfolg gekrönt, rückt dieser Punkt häufig an den Rand des Interesses. Da Vertrauen zu 
den konstituierenden Grundlagen jeder Netzwerkkooperation zählt, ist eine Bearbeitung 
auch während der "produktiven" Netzwerkarbeit immer wieder erforderlich. Vertrauen 
kann man nicht einfach versprechen. Man muss es einander (fast täglich) unter Beweis 
stellen, dies kann nur anhand konkreter (und relevanter) Aktivitäten geschehen. 
Vertrauen setzt u.a. eine von allen geteilte - also sichere - Erwartung über die Reaktion 
nicht nur des einzelnen Akteurs, sondern des Systems "Netzwerk" auf bestimmte 
Störungen voraus (vgl. Luhmann 1989).  
Tatsächlich gepflegt werden die Beziehungen immer auf der Ebene einzelner 
Interaktionen zwischen Individuen. Vertrauen in Netzwerken ist nach diesem Ver-
ständnis also gerade nicht nur auf organisationale bzw. strukturelle (Erfolgs-)Faktoren 
beschränkt, sondern vielmehr handelt es sich um einen primär personenbezogenen 
Faktor. 
3.1 Strukturdynamik Selbstorganisation 
Wirtschaftliche Unternehmen haben sich schon immer "selbst organisiert". Oft wird von 
einem Paradigmenwechsel von eher "mechanischen" zu Selbst-Organisationskonzepten 
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gesprochen (s. Abb. 3) In der Wissenschaft wird immer häufiger von einer Revolution 
im Denken gesprochen. Ein Bruch in der Art, wie über die Natur, über menschliches 
Zusammenleben, über die Welt insgesamt nachzudenken ist, wird konstatiert. Ein neues 
Weltbild ist entstanden, das mit als klassisch bezeichneten Vorstellungen über die 
Wirklichkeit in Natur und Gesellschaft kontrastiert wird.  
 
 
 
Traditionelles Denkmodell 
 
Das neue Weltbild 
Abbildung 3: Traditionelles Denkmodell versus Neues Weltbild 
(Abb. aus Warnecke 1992 126/127) 
Im traditionellen Denkmodell werden lineare Abläufe optimiert und komplizierte 
Prozesse in linearisierbare umgewandelt. Das neue Weltbild akzeptiert die 
Nichtlinearität und Komplexität der Wechselwirkungen. 
Eine Folge dieser Entwicklung kann im Aufweichen des in der Wissenschaft als 
unumstößlich angesehenen klassischen Gesetzbegriffes gesehen werden, der noch 
Wirkungen auf Ursachen zurückrechnen konnte. Zirkulär angelegte Zusammenhänge 
lassen die einfache Trennung in Ursache und Wirkung nicht mehr zu. Man beobachtet 
in sehr vielen Prozessen Phänomene, die ein merkwürdiges Eigenverhalten an den Tag 
legen. Unabhängig von Ausgangszuständen, Umweltbedingungen und den 
Eigenschaften beteiligter Komponenten bilden sich in Systemen verblüffende 
Ordnungszustände heraus. Man vermutet, dass sich unabhängig von bisher gekannten 
Einflußgrößen die etablierte Ordnung durch selbstorganisierte Strukturmuster in den 
Systemen produziert wird. 
Das Neue am Paradigma der Selbstorganisation ist die Idee der Selbstregulation. 
Systeme agieren selbstbezogen, d.h. Änderungen im System sind selbstveranlaßt. 
Erklärungen über das Verhalten von Systemen können folglich nur noch bedingt mit 
einfach konzipierten Ursache-Wirkungs-Schemata vorgenommen werden.  In unserer 
komplexen Wirklichkeit läßt sich der Unterschied von Ursache und Wirkung nicht mehr 
wirklich identifizieren. Sie können nicht mehr als nicht eindeutig verbunden 
angenommen werden, wie noch von der klassischen Physik unterstellt. Die 
Kausalgesetze, so richtig sie auch erscheinen mögen, sind nicht unumstößlich. Alle 
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Gesetze sind letztlich Erfindungen der Menschen, was letztlich den Urheber der Gesetze 
bzw. die Bedingungen, unter denen die Gesetze aufgestellt worden sind, ins Zentrum 
rückt. 
Die Konzepte der Selbstorganisation verstehen sich dagegen als Versuch, die Bildung 
von Ordnung neu erklären zu können. Gefragt wird, wie Ordnung zustande kommt, 
welche Reproduktionsbedingungen beteiligt sind und welche Ordnungsmuster 
entstehen, wobei, und das soll an dieser Stelle nicht unerwähnt bleiben, der Begriff 
Selbstorganisation nicht selten für die Beschreibung unerklärlicher Sachverhalte und als 
Plausibilisierungsstrategie für allerlei mythische bis esoterische Expertisen herhalten 
muss. Gerade diese Strategie lässt sich als ein Vorgehen deuten, das letztlich nur den 
Handlungsnotstand bedient, dass unsere Realität zu komplex geworden sei, als dass man 
mit geplantem Organisieren zu gewünschten Ergebnissen kommt. 
Einer der bedeutendsten Forscher im Bereich der Selbstorganisation dynamischer 
Systeme ist Herman Haken (1995). Er prägte den Begriff der Synergetik, und erforschte 
die physikalischen Prinzipien der Selbstorganisation. Hakens Ansatz der Synergetik 
bezieht von Beginn an die belebte und unbelebte Natur in sein Forschungsinteresse ein 
und übertrug seine Erkenntnisse auch auf das Gebiet der Sozialwissenschaften. Er 
versucht mit dem Konzept der Synergetik, übergeordnete Gesetzmäßigkeiten in der 
Ordnungsbildung innerhalb komplexer Strukturen zu erfassen. Seine zentrale 
Fragestellung ist dabei die Entstehung von Ordnung in Systemen ohne die 
Beteiligung aktiv ordnender Kräfte50. Die Offenheit eines Systems ermöglicht, seiner 
Meinung nach, durch den permanenten Energiefluß ein Ausprobieren neuer 
Bewegungsabläufe oder Reaktionsvorgänge innerhalb eines Systems. Dieses dauernde 
Testen des Systemzustandes wird als "Fluktuation" bezeichnet. Zeigt sich eine Reaktion 
im Laufe des Prozesses als überlegen, verstärkt sie sich lawinenartig und "versklavt" 
dabei die anderen Prozesse. Die dadurch entstandenen neuen Bewegungsabläufe nennt 
Haken  "Moden". Sie prägen dem System eine oft sichtbare neue makroskopische 
Struktur auf. Der neue Systemzustand ist gegenüber dem alten von neuer Qualität und 
höherer Ordnung (emergent). 
Die Entscheidung für die eine oder andere Richtung bei symmetrischer Ausgangslage 
bezeichnet Haken als "Symmetriebruch". Der Prozess der Zustandsänderung von einer 
stabilen Systemdynanik zur anderen wird als "Phasenübergang" bezeichnet.  Kurz vor 
einem Phasenübergang tritt, bei kontinuierlicher Erhöhung des Kontrollparameters, eine 
selbstverstärkende Destabilisierung des Systems ein. Haken nennt dies "das kritische 
Langsamwerden".  Während eines Phasenübergangs ist ein System instabil.  Es ist in 
                                                 
50 Bezogen auf die Netzwerkproblematik, fokale vs polyzentrisch; temporaer vs kontinuierlich etc. muss im Einzelnen von uns 
noch geprüft werden  
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dieser Zeit sehr empfindlich gegenüber Störungen.  Bei der Suche nach Stabilität genügt 
in einer maximal instabilen Situation schon die geringste Störung, um das System in 
eine andere Prozessstruktur zu bewegen. Verändert man die Systemumgebung wieder 
dahingehend, dass man die Temperatur sinken läßt, so treten auch die 
Konvektionswalzen nicht mehr auf. Allerdings bleiben sie über den Zeitpunkt hinaus 
vorhanden, an dem sie bei der Temperaturerhöhung auftraten. Diesen Effekt des 
Anhaltens einer Wirkung nach Beendigung seiner Ursache nennt man "Hysterese". Die 
Phasenübergänge in dynamischen Systemen können mit Hakens Metapher einer Kugel 
in einer Potentiallandschaft verdeutlicht werden (s. Abb. u.).  Liegt die Kugel in einem 
Tal so ist ihr Zustand stabil. Bewegt sie sich durch veränderte externe Parameter oder 
verflacht sich das Tal, so kann die Kugel den Bergrücken überwinden und in ein 
anderes Tal rollen, d.h. einen anderen stabilen Zustand annehmen.  Auf dem Bergrücken 
ist die Kugel in einem Punkt maximaler Instabilität, d.h. hier können kleinste Ursachen 
die Ablenkung der Kugel in die eine oder andere Richtung zur Folge haben. Betrachtet 
man analog dazu die Umwelt als eine Potential- oder Attraktorlandschaft, so wird 
deutlich, dass es von jedem Bergrücken aus verschiedene Täler gibt, die aufgesucht 
werden können (Abb. 4).  
 
Abbildung 4: Dargestellt sind die drei Modi nach Hakens Potentiallandschaft. 
Oben befindet sich die Kugel in einer Mulde, also in einem stabilen Gleichgewicht. In 
der Mitte der Abbildung befindet sich die Kugel auf einer ebenen Unterlage, sie ist im 
indifferenten Gleichgewicht. Unten befindet sich die Kugel auf einer nach unten ge-
öffneten Schale, sie ist im sogenannten instabilen Gleichgewicht.  
Die Übertragung auf soziale Systeme macht Haken am Beispiel der Meinungsbildung in 
instabilen Situationen deutlich. Auch hier genügen in kritischen Momenten oftmals 
kleine Einflüsse, um einen Umschwung in der öffentlichen Meinung zu erzeugen. Böse 
& Schiepek (1989: 185) schreiben hierzu: „Rationale, wohlüberlegte Argumente spielen 
bei diesen Prozessen der Meinungsbildung oft nur eine untergeordnete Rolle. Bei 
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kollektiven Effekten kommt es gar nicht auf objektive Maßstäbe an, sondern auf die 
subjektive Meinung, die sich schließlich im Kollektiv durchsetzt.“ 
Dieser Umstand scheint von besonderer Relevanz für nach Selbst-
organisationsprinzipien gestaltete Veränderungsprojekte in Netzwerken zu sein. Die 
Akzeptanz von Veränderungen erfolgt immer durch die am Prozess Beteiligten. Ihre 
Einschätzungen, Bewertungen und Meinungen entscheiden demnach maßgeblich über 
Erfolg oder Mißerfolg von Veränderungen. Daher ist es sinnvoll, genau diese 
Bewertungen gezielt zu erfassen und zur Verdeutlichung des Prozessverlaufs 
rückzukoppeln. Smith Ring & Van De Ven (1991) konnten empirisch belegbar folgende 
Gründe für Zerfallsszenarien herausarbeiten: 
- zu strenge Fokussierung auf formelle Regelungen, 
- Konflikte zwischen der Rolle und Persönlichkeit handelnder Akteure, 
- zu starke Fokussierung auf formelle und gesetzliche Regelung, 
- Verbindlichkeitsschwankungen die zu Transaktionsfehlern mutieren, 
- vertrauensverletzende Aktionen. 
Darüber hinaus kann sich die lose Koppelung von Partnern in eine feste, einheitliche 
Struktur wandeln, was ebenfalls einem Zerfall des Netzwerkes gleichkommt 
Im kontinuierlich veränderbaren Wertschöpfungsrahmen einer Netzwerkorganisation 
sind strenge und feste Abläufe eher die Ausnahme. Hier haben wir es vielmehr mit 
Projekt- bzw. Einzelfällen zu tun. An dieser Stelle greifen starre Planungskonzepte nicht 
mehr. In Netzwerkorganisationen – speziell in projektbezogenen Kompetenznetzen – 
steht die Plan- und Strukturierbarkeit fester Prozessfolgen sowie deren Aufgabenvielfalt 
und Determiniertheit nicht fest. Man kann sogar davon ausgehen, dass jedes Projekt 
neue Partner des Gesamtnetzes in unterschiedlichen Konstellationen für spezielle 
Aufgaben rekrutiert, welche im Rahmen ihres Produktionsvorhabens einen jeweiligen 
spezifischen Wertschöpfungsprozess neu gestalten müssen. Ansonsten verzichtet man 
auf spezifische Netzwerkvorteile, vor allem bezüglich einer exzellenten 
Kompetenzbündelung, da nur die besten Partner zusammengebracht werden 
(Eliteprinzip), und Effizienzvorteilen, da auf Doppelkapazitäten verzichtet werden kann 
(vgl. Reiß 1996: 198f.). Auf Routinen kann dabei im seltensten Fall zurückgegriffen 
werden. Empirische Befunde51 belegen, dass der Zeitpunkt zur Planung des Arbeits- 
                                                 
51 “Es ist immer wieder eine erneute Kontaktaufnahme notwendig. Wenn die Partner dann irgendwann zu 
uns kamen und gesagt haben, also was wir kalkuliert haben, das geht so überhaupt nicht, sie könnten 
wirklich maximal das und das für den Part übernehmen. Naja, dann waren die ganzen Überlegungen 
hinsichtlich Angebotserstellung völlig umsonst und man konnte jetzt nur noch sagen: ok kann ich machen 
oder kann man nicht machen und aus dem Grund, weil die anderen Sachen nicht geklappt haben vorher, 
haben wir dann gesagt, ok wir machen das jetzt mal zusammen, wir wollen mal sehen, wie wir so 
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bzw. Produktionsvorhabens meist erst kurz vor der eigentlichen Projektarbeit von den 
Beteiligten erst zu Beginn der Projektphase mit Hilfe eines Projektleiters besprochen 
und determiniert wird.  
In diesem Sinne entstehen im Verlauf der Entwicklung von Netzwerkorganisationen 
stets Herausforderungen, die sowohl hohe Komplexität als auch eine dynamische 
Stabilität aufweisen. Wie aber lässt sich etwas instrumentalisieren, was nur latent vor-
handen bzw. nur indirekt/ex-post beobachtbar und möglicherweise nicht direkt steuer-
bar ist? 
3.2 Dynamik und Steuerung 
Wegen ihres spontanen und informellen Charakters ist es gar nicht so einfach, eine 
Netzwerkorganisation oder gar ein Netzwerk aufzubauen, zu steuern oder auch nur zu 
beeinflussen und aufrechtzuerhalten. Zum einen würde der Aufwand den erzielbaren 
Effekt nicht rechtfertigen, zum anderen würde die Organisation gelähmt werden und 
hätte nicht genügend Flexibilität, um auf unvorhersehbare Ereignisse oder Umwelt-
veränderungen angemessen reagieren zu können. Deshalb stellt sich eher die Frage, wie 
Kontexte einzurichten sind, die den handelnden Personen den notwendigen Spielraum 
in der Lage sind einzuräumen. Verabschieden sollte man sich folglich von der 
unhaltbaren Vorstellung, es gäbe grundsätzlich Spielräume, Strukturen, die sich 
vollständig durchkalkulieren und kontrollieren lassen. An dieser Stelle deutet sich schon 
an, dass Selbstorganisation einen Prozess darstellt, der erst aus der Logik des Sozialen 
zu verstehen ist. Auf der Ebene sozialer Systeme wie z.B. Organisationen ist Selbst-
organisation ein systemisches Phänomen, das sich weder ausschließen noch umgehen 
lässt. Generell lässt sich feststellen, dass kein Management die Bildung von Netzwerken 
anordnen kann.  
Funktionierende Netzwerke sind voraussetzungsreich. Wir vermuten, dass ein Merkmal  
einer „passenden“ Infrastruktur, in der Pflege und Förderung informeller Beziehungen 
zu sehen ist. Wenger und Snyder (2000, 56f) beschrieben diese „Kultivierungsaufgabe“ 
als Managementpradoxon. Netzwerke sind grundsätzlich informeller Natur und sich 
selbst organisierend. Dennoch lassen sie sich durch besondere Maß-
nahmen52„kultivieren“53. Mit Müller – Stevens (1997: 14f) gesprochen, wird mit dem 
                                                                                                                                               
miteinander überhaupt arbeiten können und wir haben dann gesagt, ok unter der Voraussetzung sagen wir, 
ok zu dem Preis oder zu den Vorstellungen, die sie jetzt hatten, können wir es halt machen.” 
(Interviewpartner einer Multimediafirma, S. 7-8) 
52 Es ist wie mit dem Gartenbau – die Pflanzen gedeihen am besten, wenn ihre Eigenarten respektiert 
werden. „Sie sollten an keinem Getreidehalm ziehen, damit er schneller und höher wächst. Und Sie 
sollten keine Ringelblume ausreissen, um zu sehen, ob sie Wurzeln hat. Doch Sie können die Boden 
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Aufbau von Netzwerkorganisationen vornehmlich auf die Verbesserung des gesamten, 
entlang dem Verdichtungsprinzip ablaufenden Wertschöpfungsprozess abgezielt. Die 
Organisation wird nicht als eine Ansammlung von Funktionseinheiten, Länder-
gesellschaften, Profit Centern o. ä. betrachtet, sondern als Ansammlung von 
voneinander abhängigen Prozessen, die zerlegt, und je nach arbeitsteiliger 
Neuzuordnung und Partnerwahl rekonfiguriert werden kann. Damit wird die 
Aufbauorganisation in ihrer Bedeutung zurückgedrängt „bzw. benötigt die 
Kontrollhierarchie einen strukturellen Wandel ihrer Machtbasen.“ (a. a. O. 14).  
Nach o. g. Autor kann eine prozessorientierte Organisation aus zwei Blickwinkeln 
betrachtet werden. Zum einen können entlang der Wertschöpfungskette die Grenzen der 
Unternehmen in Richtung Kunden und Lieferanten überschritten werden. Zum anderen 
kann es zu einem Ebenenwechsel vom einzelnen Unternehmen zu einem Netzwerk bzw. 
zu einer Netzwerkorganisation kommen. Zusätzlich wird argumentiert, das sich 
Netzwerke aufgrund ihrer Rekonfigurierbarkeit und damit ihrer Viabilität hinsichtlich 
verändernden Marktbedingungen – insbesondere deren Paradoxien - als dynamische 
Organisationsform besonders qualifizieren. 
Herman Haken (1995) versucht mit dem Konzept der Synergetik, übergeordnete 
Gesetzmäßigkeiten in der Ordnungsbildung innerhalb komplexer und dynamischer 
Strukturen zu erfassen (s. o.). Dabei greift er in seiner Theorie auf verschiedene 
Wissenschaftszweige zurück, sodass Überschneidungen mit der belebten und 
unbelebten Natur auf der Grundlage einer einzigen Metatheorie kombinierbar werden. 
Seine zentrale Fragestellung ist dabei die Entstehung von Ordnung in Systemen ohne 
direkten Zugriff  aktiv ordnender Kräfte54. Aus diesem Blickwinkel kann die folgende 
Tabelle Prinzipien zur Gestaltung von komplex-dynamischen Organisationsabläufen 
charakterisiert werden.  
                                                                                                                                               
beackern, das Unkraut jäten, wenn es trocken ist giessen und dafür sorgen, dass Ihre Pflanzen die 
richtigen Nährstoffe bekommen.“ 
Dasselbe trifft auf die Netzwerke zu. Um sie „zu züchten“ und „zu pflegen“ bedarf es einer Infrastruktur, 
in der Netzwerke Unterstützung finden. 
53 Organisatorische Konsequenzen, die heute allenthalben gezogen werden, finden sich in folgenden 
Gestaltungs- bzw. Beratungskonzepten wieder (a.a.O) : Dezentralisierung, Regionalisierung, Profit-
Center-Organisationen, Holding-Struktur, Lean Production, Lean Management, Projekt-Organisation, 
Total Quality Management. Alle dargestellten Konzepte laufen in der Konsequenz auf einen Grundsatz 
der Bauhaus - Architekten hinaus: Structure follows Function, heißt: „Auf funktionsfähige Prozesse und 
sinnvolle Prozessketten – und nichts anderes - muß die Gestaltung der Organisation heute ausgerichtet 
sein...“ (Doppler & Lauterburg, 1994, S. 44) - bzw. sich permanent entwickeln. 
54 Bezogen auf die Netzwerkproblematik, fokale vs polyzentrisch; temporaer vs kontinuierlich wird an 
dieser Stelle nicht weiter eingegangen. 
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Der Systemzustand kann aus Sicht der Synergetik entweder stabil oder instabil sein, die 
Struktur eines Systems einfach oder komplex. In komplexen und darüber hinaus 
dynamischen Netzwerkorganisationen werden daher Stimulus–Response (S-R-Schema)- 
oder rational logische Steuerungsschemata wie beispielsweise von Nippa (1996) im 
Rahmen von Business Process Reengeneering Projekten für strukturiert organisierte 
Prozessfolgen propagiert werden, nicht mehr anwendbar. Der Projekt- und auch der 
Einzelfall kann durch die handelnden Akteure fast ausschließlich durch 
erfahrungsbedingte Intuition und suggestive Gestaltungsmaßnahmen „gelenkt“ bzw. 
„gesteuert“ werden (vgl. Beisel 1996, Kruse 1996, Probst 1987).  
 
 Klassische 
Unternehmensform 
Netzwerkorganisation 
 Routinefall Regelfall Projektfall Einzelfall 
Systemzustand sehr stabil rel. stabil instabil sehr instabil 
Systemstruktur Sehr einfach einfach bis 
komplex 
einfach bis 
komplex 
sehr komplex 
Steuerungs-
strategie 
S-R-Schema S-R-Schema; 
rational 
logisch 
rational logisch; 
intuitiv, 
suggestiv 
intuitiv, 
suggestiv 
Tabelle 2: Systemklassifizierung und Steuerungsstrategie 
(in Anlehnung an Kruse 1996, 162) 
Zusammenfassend kann an dieser Stelle gesagt werden, dass je komplexer und 
dynamischer Unternehmensstrukturen gestaltet sind, desto deutlicher und bedeutsamer 
diejenigen subjektiven Eigenschaften in den Vordergrund treten, die sich nicht auf der 
Basis rational logischer Kompetenz befinden, sondern auf psychologischen bzw. 
soziologischen Fähigkeiten und Eigenschaften (Soft Facts). Insbesondere scheinen 
Intuition und die Fähigkeit, suggestiv zu agieren bzw. mit Suggestionen umzugehen, 
sinnvolle Persönlichkeitseigenschaften in dynamisch komplexen Umwelten zu sein55. 
 
                                                 
55Peter Kruse (1996) benutzt zur Erklärung dieser Annahme immer die Metapher des Christoph 
Columbus, der ausschließlich auf der Basis seiner Erfahrung, ohne irgendwelche Beweise dafür, dass die 
Erde rund ist, seiner Vermutung (Intuition) folgt, am anderen Ende des großen Meeres auf Indien zu 
stoßen.   
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3.3 Die Persönlichkeit im Netz 
Damit wird im Denken nachvollzogen, was gute Praktiker schon längst realisiert haben. 
Praktiker bekommen es allerdings auch mit Problemen zu tun, wenn ihre Umwelt von 
ihnen schnellste und perfekte Aktionen und die Regulierung überaus komplexer 
Unternehmensprozesse verlangt.  In Netzwerken wird diese Problematik sehr deutlich, 
Zuständigkeiten sind oftmals uneindeutig, die Aufrechterhaltung des für eine 
langfristige Kooperation notwendigen Vertrauens zwischen den Netzwerkpartnern 
(Unternehmen und Mitarbeiter) und die faire Regelung des Transfers von Know-how 
sind den ständigen organisationalen Veränderungen ausgesetzt (Staber 2000). Neben 
den fachlichen Sachverständigkeiten die zur Erfüllung der täglichen Aufgaben 
notwendig sind, werden zunehmend nichtfachliche Fähigkeiten wie Kooperations- und 
Kommunikationsfähigkeit (Soft Facts, vgl. w. o.) bedeutsamer. Sie leiten sich jedoch 
primär aus den Persönlichkeitseigenschaften des Individuums ab. „Mit dem 
strukturellen Aufbau oder den Strukturen eines Systems sind im sozialen Bereich jedoch 
nicht einfach Organigramme oder etwas ähnliches gemeint, sondern Regeln, Normen 
Vorschriften, Gewohnheiten, Einsichten, Werte, Erfahrungen, Bindungen, Organi-
sationsbestimmungen, das Gefüge von Denkvorstellungen, tragende Verhaltens-
prinzipien, das Machtgefüge, das Beziehungsnetz von Sympathie und Antipathie usw. 
Struktur und Verhalten sind eng miteinander verkoppelt, d. h. das Verhalten wird als 
notwendige Folge der Systemstruktur betrachtet, die Struktur - und dies gilt für soziale 
Systeme in besonders offensichtlichem Maße - geht aus dem Geschehen und den 
Ereignissen hervor, die untereinander verbunden sind und auf sich selbst kreisförmig 
zurückwirken.“ (Probst 1987: 36, vgl. a. Berger & Luckmann 1997). 
Neben Produktivität und Preis gelten heute auch Qualität, Flexibilität, Innovationskraft, 
Lernfähigkeit und Einmaligkeit zu den Erfolgsfaktoren. Diese erscheinen in den 
üblichen betriebswirtschaftlichen Bilanzen nicht und können nicht durch tradierte 
Managementsysteme eingeführt und verbessert werden. Mein Hauptaugenmerk liegt auf 
den begünstigenden Persönlichkeitsfaktoren zur erfolgreichen Gestaltung von 
Veränderungen in der Evolution von Netzwerken. 
Die Wechselwirkung zwischen individueller Entwicklung und organisationalen 
Veränderungen bzw. strukturellen Veränderungen werden bereits von den Autoren 
Marsch & Simon (1976: 13f.) postuliert. Im Rahmen der Lokalen Theorie nach Elden 
(1983) zeichnet Baitsch (1996) den Zusammenhang zwischen Glaubenssätzen und 
deren Materialisierung in Form von Strukturen, Techniken, Lohnsystemen u.s.w. auf. 
Diese spiegeln sich dann in den Handlungsmustern wider, wie beispielsweise dem 
Umgang zwischen Abteilungen, Hierarchien oder auch Partnerfirmen im Netzwerk. 
„Lokale Theorien bilden für die Mitglieder in der Unternehmung einen relativ 
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verbindlichen Erklärungsrahmen für die konkrete Wirklichkeit des Arbeitsalltags. Sie 
legitimieren, dass es so, wie es ist, richtig ist. Sie geben vor, wie innerhalb der 
Unternehmung vernünftigerweise gearbeitet wird, was vernünftig ist. Dabei scheint es 
so zu sein, dass für die Beschäftigten der Konfrontation mit den konkreten Aufgaben 
eine höhere Bedeutung zukommt als der Selbstdarstellung einer Unternehmung etwa in 
Leitbildern oder Führungsgrundsätzen.“ (Baitsch 1996: 259) 
Die Bedeutsamkeit der individuellen Persönlichkeitsmerkmale und deren 
Zusammenhang mit dynamischen Strukturen im organisationalen Kontext wurde 
dargestellt. Im folgenden Abschnitt wird eine Methode vorgestellt, mit deren Hilfe 
individuelle Persönlichkeitsmerkmale  auf recht unkomplizierte Weise ermittelt und für 
strategische Entscheidungen sichtbar gemacht werden können. 
4. Erfassung persönlichkeitsbezogener Daten 
Beschäftigt man sich mit der Frage, wie Ansichten und Einstellungen von Menschen 
ermittelt werden, deren Antworten die Grundlage für Persönlichkeitsraster bilden sollen, 
befindet man sich im Bereich der Persönlichkeits- oder auch Differentiellen Psychologie 
(Amelang & Bartussek 1981). Wie sieht ein Mensch seine umgebende Wirklichkeit, mit 
welchen Kriterien beschreibt er diese und wie kann er dem Forscher seine subjektive 
Sichtweise vermitteln? Diese Fragen sollen Ausgangspunkt sein für die nächsten 
Überlegungen.  
Stadler und Kruse (1990) haben zu der Frage: „Was ist Wirklichkeit?“, folgende Ant-
worten formuliert. Sie unterscheiden zwischen den Ausdrücken “Wirklichkeit“ und 
“Realität“.  
„Unter Realität soll die Unabhängigkeit von der Existenz des Lebens, des 
Psychischen und des Menschen physikalische Welt verstanden werden, sei sie nun 
der menschlichen Erkenntnis zugänglich oder nicht. Unter Wirklichkeit verstehen 
wir demgegenüber alle Formen der subjektiven Erscheinungen der Realität, seien sie 
unmittelbar als Abbild, mittelbar als logische Ableitung, als kausal determiniert oder 
als unabhängig von der Realität angesehen.“ (a.a.O. 134) 
Der Begriff Wirklichkeit wird nicht synonym mit Realität definiert, sondern erfährt eine 
andere Bedeutungszuschreibung. Wirklichkeit kann demnach als die individuell 
kognitive Abbildung des Beobachters zur Realität verstanden werden. Eine ähnliche 
Perspektive findet ihren Ausdruck in dem bekannten Thomas-Theorem: „If men define 
situations as real, they are real in their consequences.“ (Thomas & Thomas 1970: 572). 
Das Theorem ist nach dem gleichnamigen Sozialforscher benannt und wurde von ihm 
bereits 1928 erstmalig veröffentlicht. Menschen reagieren aber nicht einfach passiv auf 
äußere Gegebenheiten, vielmehr handeln sie aufgrund der Bedeutung von Dingen. Diese 
Bedeutung haftet den Dingen nicht naturgemäß an, sondern sie werden vom Individuum 
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in der Form subjektiver verbaler Konstrukte innerhalb eines aktiven Prozesses 
angeheftet. Bedeutungen bilden sozusagen die begrifflichen Verknüpfungen kognitiver 
Repräsentationen der Realität im Wirkungskreis des Individuums (Glasersfeld von 
1997). 
Der aktive Prozess der Bedeutungszuweisungen kann mit den vier Hauptstadien des 
Modells der geistigen Entwicklung nach Piaget verdeutlicht werden (Montada 1987). 
Piaget sieht den geistigen Entwicklungsprozess ebenfalls als einen aktiven Prozess an. 
Für ihn  ist Entwicklung gleichbedeutend mit dem Aufbau immer komplexerer 
Strukturen. Es ist ein Stufenmodell, bei dem jede Stufe charakterisiert ist durch 
Strukturen, die aus Handlungen und Denkleistungen erschlossen werden. Damit sind 
Strukturen als Abstraktion und als kategorisierende Zusammenfassung von 
Handlungsweisen zu verstehen. Kern seines Modells sind die Begriffe “Assimilation“ 
und “Akkommodation“. Der Akt des Greifens wird an die unterschiedlichen Formen 
und an der Gestalt von Gegenständen angepaßt, also akkomodiert. Assimilation hin-
gegen bedeutet die kontinuierliche  Modifikation der Ursprungshandlung (greifen), die 
eine sehr deutliche Abweichung von der akkomodierten Handlung aufweist, sodass eine 
neue Bezeichnung (schöpfen) für diese neue Handlungsform verwendet wird. Sowohl 
Assimilation als auch Akkomodation sind Strategien des Individuums, aktiv seine 
Umwelt zu erfahren (a.a.O.). Kognitive Strukturen selbst sind dynamischer Natur. 
Montada formuliert dazu: „Der Impuls zur inneren Koordination und zum Aufbau 
immer komplexerer Strukturen erfolgt aus der Erfahrung eines Ungleichgewichts, 
Widerspruchs oder kognitiven Konflikts.“ (a.a.O., S. 455). Eine Entwicklung der 
kognitiven Strukturen vollzieht sich von einem leicht störbaren zu einem zunehmend 
stabileren System. Diesen Prozess bezeichnet Piaget als Äquilibrationsprozess (a.a.O). 
Nach von Glasersfeld (1997) zeitigt Piagets Theorie wieder Aktualität. Zum Thema 
“Radikaler Konstruktivismus“ zitiert er die grundlegenden Annahmen Piagets als 
Bezugssystem, innerhalb dessen eine kohärente Erfahrungswirklichkeit konstruiert 
werden kann. 
Haken und Haken-Krell (1994: 266) fassen folgendermaßen zusammen: „...dass 
>>Wahr-Nehmung<< nichts anderes als >>Wahr-Bildung<< ist“. Stadler und Kruse 
(1994: 32) beschreiben die zentralen Annahmen des Konstruktivismus folgendermaßen: 
„...dass Umweltgegebenheiten kognitive Systeme unspezifischer energetischer 
Veränderungen (Perturbationen oder Fluktuationen) anregen, und dass die Erlebniswelt 
ausschließlich Produkt einer selbstorganisierten Ordnungsbildung bzw. einer  
selbstbestimmten (selbstreferenziellen) Bedeutungszuweisung ist.“ Der Begriff 
“Ordnungsbildung“ wird von Stadler und Kruse in Beziehung gesetzt mit 
“Bedeutungszuweisung“. Gemeinsam bilden sie das Produkt “Erlebniswelt“. Eine 
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ähnliche Beschreibung finden wir auch bei Piaget im vorderen Teil dieses Abschnitts 
(vgl. Glasersfeld von 1997). Zusammenfassend kann man sagen, dass das 
Wirklichkeitsempfinden eines Individuums, also seine Wirklichkeitskonstruktion, 
verstanden werden kann als ein Resultat aus den aktiven Bemühungen seines kognitiven 
Systems, Mehrdeutigkeiten bzw. Insuffizienzen  zu verringern, indem es Be-
deutungszuweisungen innerhalb seiner Struktur verlagert und eine „neue“ Ordnung 
bildet. Diese Ordnungsbildungen finden nicht nach dem Zufallsprinzip statt, sondern 
folgen den Prinzipien der Gestalttheorie (Stadler & Kruse 1994). Kognitive 
Konstruktionen werden entsprechend der optimalen Anpassung an die reale Welt und 
damit auch an die jeweiligen gesellschaftlichen oder individuelle Bedingungen gebildet.  
Von Glasersfeld  prägte dafür den Begriff “Viabilität“ (Überlebensfähigkeit) „Das was 
ein Organismus lernt, wird deshalb beibehalten, weil es zu befriedigenden Ergebnissen 
führt“ (Glasersfeld von 1987: 82). 
Für die Fragestellung dieser Arbeit sind gerade subjektive Bedeutungszuweisungen 
interessant. Wie können wir als Forscher diese Bedeutungszuweisungen eruieren, wenn 
man dazu nachfolgende interessante Begebenheit hinzuzieht: Ein Individuum hat erst 
ein paar Millisekunden, nachdem der psychische Apparat - unabhängig vom Willen 
seiner menschlichen Hülle - für ihn entschieden hat, das Gefühl, er habe selbst 
entschieden. Ein Experiment des Neurophysiologen Libet, der Patienten bei vollem 
Bewußtsein und geöffneter Schädeldecke an bestimmten Stellen der Großhirnrinde 
reizte und so seinen Patienten vortäuschte, etwas hätte ihre Hand berührt, begründet dies 
so: Zu Libets Verblüffung behaupteten die Patienten, den Reiz schon vorher gespürt zu 
haben. Dieses scheinbar paradoxe Phänomen erklärt Libet damit, dass Sinnesreize über 
Umwege und mit großer Verspätung in die Großhirnrinde gelangen und damit in das 
Bewußtsein. Das Hirn datiert sozusagen Ereignisse um, damit das bewußte „Ich“ den 
Eindruck der gegenwärtigen Realität erfährt (DER SPIEGEL, 16, 1996, vgl. a. Roth 
1996). Das Bewußtsein bekommt demnach eine untergeordnete  Funktion, wenn es 
darum geht, äußere Reize zu interpretieren und Entscheidungen zu treffen. Ent-
scheidungen zu treffen ist, wie vorstehend angesprochenen, notwendig für das 
Individuum, um die Komplexität bzw. Mehrdeutigkeiten seiner umgebenden Umwelt in 
eine eigene Ordnung zu bringen und damit seine Viabilität zu erhalten (vgl.  Glasersfeld 
von 1987; Stadler & Kruse 1994). Diese Vorgänge können anhand der Theorie 
„Selbstorganisierender Systeme“ verdeutlicht werden. Demnach wird die Bildung einer 
Ordnung im weitesten Sinne verstanden als ein selbständig ablaufender Prozess. Sie 
entsteht spontan und nach einfachen Regeln (Haken & Haken-Krell 1994). Subjektive 
Konstruktionen von Wirklichkeit können demnach nicht einfach erfragt werden. Sie 
werden zwar aktiv vom Individuum gebildet, die Prozesse der Verknüpfungen liegen 
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jedoch zu tief unter der Bewußtseinsebene. Das zeigen uns die Experimente Libets. Sie 
müssen eruiert werden, also aus den Äußerungen des Individuums erschlossen und 
interpretiert werden. In der psychologischen Forschung sind für diese Heraus-
forderungen verschiedene Theorien entwickelt worden. Von den unterschiedlichen 
Ansätzen werden auch Methoden angeboten, die unbewußte Inhalte kognitiver Systeme 
zu Tage fördern sollen. Nach Lewin (1986) stehen für die psychologische 
Persönlichkeitsforschung klinische Interviews, Fragebögen, projektive Tests und die 
Verhaltensbeobachtung zur Verfügung. Amelang und Bartussek (1990) stellen die Vor- 
und Nachteile der einzelnen Methoden umfassend dar.  
5. Theorie und Methode der „Repertory Grid Technique“ 
Für diese Arbeit wurde eine Methode ausgewählt, die einerseits die Vorteile eines 
klinischen Interviews besitzt, nämlich die Erfassung von individuellen, subjektiven 
Einschätzungen, und andererseits ebenso interpersonell vergleichbare Daten liefern 
kann, vergleichbar mit einem standardisierten Interview. Diese Methode nennt sich 
“Role Construct Repertory Grid“ (Rep-Test, Rep-Grid oder auch Kelly-Grid) nach 
George A. Kelly. (vgl. Kelly 1955, Raeithel 1993). 
Bezogen auf die in diesem Abschnitt diskutierten konstruktivistischen Anforderungen 
an eine Persönlichkeitsdiagnostikmethode zur Erfassung subjektiver Wirklich-
keitskonstruktionen erfahren Kellys Theorie und Methode heute eine erstaunliche 
Renaíssance (Fromm 1995; vgl. a.  Glasersfeld von 1997).  
Der zentrale Begriff der Theorie der Persönlichen Konstrukte ist der des “persönlichen 
Konstrukts”. Dieses Konstrukt ist Teil eines Modells, das im folgenden ausführlich 
beschrieben werden soll (vgl. Abb. 2). Das kognitive Modell beinhaltet verschiedene 
Abstraktionsstufen. Die niedrigste Abstraktionsstufe wird durch konkrete Ereignisse 
bzw. Elemente, wie z.B. einzelne Situationen oder Personen repräsentiert (Bonarius et 
al. 1984). Diese natürlichen Ereignisse kann jeder Mensch so betrachten, wie er es will.  
Die Ereignisse selbst haben keine Bedeutung, sondern beanspruchen nur, vorhanden zu 
sein. Die Struktur dazu wird vom Individuum selbst gebildet, da der Mensch laut Kelly 
natürliche Ereignisse genau vorhersagen will (Kelly 1986).  
Die abstraktere Ebene umfaßt die Konstrukte, die in der Literatur nicht ganz einheitlich 
definiert werden. Während Groeben und Westmeyer (1975) von theoretischen Begriffen 
sprechen, die sich nicht vollständig auf Beobachtung zurückführen lassen, definiert 
Dorsch (1994), dass Konstrukte nicht unmittelbar faßbar sind. Sie beziehen sich auf 
nicht direkt beobachtbare Entitäten oder Eigenschaften. Kelly (1986) selbst bringt einen 
weiteren, umfangreicheren Konstruktbegriff. Konstrukte sind für ihn die Möglichkeit, 
die Welt zu strukturieren. Sie führen zu Verhaltenskonsequenzen und können implizit 
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als Handlung umgesetzt werden oder auch explizit formuliert werden. Oftmals sind sie 
nur physiologisch erfaßbar und nicht in Sprache zu fassen. Kelly faßt Konstrukte als 
dichotome Dimensionen auf, die dazu dienen, die vorhandenen Elemente (d.h. 
Ereignisse oder Personen) in Gruppen von ähnlichen bzw. sich unterscheidenden 
Elementen zu sortieren (z.B. die dichotome Dimension gut vs. böse) (Bonarius et al. 
1984). Man unterscheidet die Ereignisse der Realität und ordnet sie nach ihren 
Ähnlichkeiten. Dann wird diese Unterscheidung eine Abstraktion, die unabhängig von 
den Ereignissen wird, die sie veranlaßten.  
Durch diese Abstraktion wird die Wahrscheinlichkeit anderer ähnlicher Erscheinungen 
unter den zukünftigen Ereignissen vorausgesagt. Kelly insistiert auf der Feststellung, 
dass es vom psychologischen Standpunkt aus keine anderen als dichotome 
Denksysteme gibt. Eine Ähnlichkeit festzustellen bedeutet, bewußt oder unbewußt, 
immer auch die Heranziehung eines differenzierenden Kriteriums (Gegensatz). Sollten 
nur Ähnlichkeiten wahrgenommen werden, so würde die Realität eine ununterbrochene 
Kette von monotonen Erscheinungen; sollten nur Unterschiede wahrgenommen werden, 
so würde die Realität ein Chaos von unwiederholbaren Erscheinungen. Die Konstrukte 
stellen gleichzeitig Ähnlichkeiten und Unterschiede fest und ordnen die Ereignisse 
bestimmten Kategorien zu (Catina & Schmitt 1993). Ein Konstrukt beinhaltet zwei 
Pole, einen an jedem Ende der Dichotomie. Die Elemente, auf die durch das Konstrukt 
Bezug genommen wird, sind, wenn sie auf einem Pol liegen, diesbezüglich einander 
ähnlich, während die Elemente auf den entgegengesetzten Polen ebenso einander ähneln 
(Bannister & Fransella 1981). Das Konstrukt bezeichnet einen Aspekt der in seinem 
Angemessenheitsbereich liegenden Elemente. Auf dieser Basis gleichen sich einige 
Elemente, andere stehen im Gegensatz dazu. Ein vom Individuum gebildetes  Konstrukt 
umfaßt mindestens zwei Elemente, die einander ähnlich sind und ein im Gegensatz zu 
ihnen stehendes drittes Element (Kelly 1986). Das heißt, ein Konstrukt enthält 
mindestens drei Elemente, es können allerdings weit mehr sein. Ein Konstrukt kann sich 
einem anderen Konstrukt unterordnen. 
Als Beispiel führt Kelly (1986) an, dass das Konstrukt “gut vs. schlecht” unter anderem 
die zwei Pole “intelligent vs. dumm” subsumieren kann. “Schlecht” schließt alles 
“Dumme” und anderes mehr ein, und “gut” enthält alles “Intelligente” und mehr. Es 
kann viele Ebenen von Konstrukten geben, die in ordinaler Beziehung stehen. So wird 
eine Hierarchie von über- und untergeordneten Konstrukten gebildet (a.a.O.). Mit dem 
Begriff “persönliches Konstrukt” sind alle Unterscheidungen gemeint, die eine Person 
haben kann. Sie sind nicht nur mit verbalen Unterscheidungen gleichzusetzen, sondern 
auch auf physiologischer Ebene, z.B. Pupillenerweiterung oder –verengung, je nach 
Helligkeit, anzutreffen.  Solche Vorgänge sind das Ergebnis einer vielschichtigen Serie 
 480
von Konstruktionen, die dem Individuum normalerweise nicht bewußt sind und auch 
nicht verbalisiert werden können (Fromm 1995). Kelly unterstreicht die Individualität 
von Konstrukten. Zunächst nimmt er an, dass die Bedeutungen, die Menschen 
Ereignissen und Personen oder Dingen  zuschreiben, unterschiedlich sind. Daher 
handeln Menschen in “objektiv” gleichen oder ähnlichen Situationen oft sehr unter-
schiedlich und berichten unterschiedlich darüber. Jedes Individuum entwickelt im Laufe 
seines Lebens eine begrenzte Anzahl solcher Konstrukte, die seine persönliche 
Interpretation der Realität darstellen. Konstrukte sind etwas sehr Privates und nur 
unvollkommen kommunizierbar, da sie der Person selbst nur zum Teil bewußt sind. Es 
gibt keine 1:1 Zuordnung der Konstrukte. Gleiche Begriffe, die verschiedene Personen 
verwenden, müssen nicht auf gleiche Konstrukte hinweisen. Ereignisse, die verschieden 
verarbeitet werden, müssen nicht zu unterschiedlichen Begriffen führen, da sie u.U. nur 
anders ausgedrückt werden. Die Konstrukte bilden mit der Zeit eine Struktur, die für das 
Individuum die Struktur der realen Ereignisse wiedergibt. Möglich sind dabei 
Veränderungen in unterschiedliche Richtungen, die der subjektiven Logik des 
jeweiligen Menschen im Rahmen des biographisch entwickelten Konstruktsystems 
folgen (a.a.O.).  
Als Konstruktsystem werden von Kelly mehrere Konstrukte einer Person bezeichnet. Er 
nimmt an, dass jeder Mensch ein persönliches Konstruktsystem entwickelt. Das 
bedeutet, dass jeder Mensch unterschiedliche Dimensionen entwickeln kann. Menschen 
unterscheiden sich demnach darin, wie sie bestimmte Erfahrungen konstruieren, d.h. 
interpretieren und bewerten, und wie sie diese persönlichen Konstruktionen beschreiben 
und mitteilen (Bonarius et al. 1984). 
Das Konstruktsystem ist hierarchisch geordnet und funktioniert wie eine Landkarte. 
Kelly bezeichnet dieses System als “facsimile“ (dt. Nachbildung) der Realität. An 
diesen Nachbildungen orientiert sich das Individuum, wenn es die Verbindungen 
zwischen mehreren Phänomenen einer Situation interpretiert. Dadurch entstehen die 
Differenzen unter den Individuen. Jedes sieht die Realität in Begriffen seines 
persönlichen Konstruktsystems (Catina & Schmitt 1993). Sader (1980) führt aus, dass 
jeder Mensch ein charakteristisches und einzigartiges Konstruktsystem besitzt, mit dem 
er Wahrnehmungen Bedeutung zuschreibt, Handlungspläne entwirft, überprüft und 
verändert. Das Individuum denkt, arbeitet und bewertet innerhalb seines Systems. Das 
System ist das Ergebnis eines Konstruktionsprozesses (Construing process). Die 
Konstruktion oder das Konstruieren (construal) einer Situation ist eine weitere 
Anwendung des Systems in Form einer Hypothese, mit der das Individuum versucht, 
die Situation zu verstehen und angemessene Verhaltensstrategien auszuwählen. Das 
Konstruktionssystem ist wesentlich stabiler als die einzelnen Konstrukte. Trotzdem 
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nimmt es ständig eine neue Form an, da sich die Konstrukte ändern und dies 
Auswirkungen auf das System hat. Es kann sich aufgrund von wesentlichen 
Änderungen in der Lebenssituation ändern. Dies ist für das Individuum allerdings mit 
großer Unsicherheit verbunden, da die Antizipation zukünftiger Ereignisse gefährdet ist 
und dies zu Orientierungslosigkeit führen würde. Deshalb versucht das Individuum 
alles, um das Konstruktionssystem aufrechtzuerhalten und es bestenfalls zu 
modifizieren (Kelly 1986). 
Der Konstruktionsprozess, in dem man sich selbst, seine Umwelt und ihre Verhältnisse 
zueinander bewertet, ist nach Kelly der Kern psychischer Existenz (Catina & Schmitt 
1993).  
5.1 Die Methode GRID 
Kelly entwarf zur Erfassung eben dieser individuellen Konstruktsysteme seine 
Methode, den Role Construct Repertory Grid. 
Im Sinne Kelly`s soll durch die Repertory-Grid-Technik ein Einblick in das 
Konstruktsystem des Individuums ermöglicht werden. Die Methode ist eng mit seiner 
Theorie verknüpft (Kelly 1955). Seit Kelly ihn 1955 entwickelt hat, ist die Grid - 
Methodik in sehr vielen Variationen eingesetzt und veröffentlicht worden (vgl. Fromm 
1996). Gemeinsam ist allen, dass die Befragten aufgefordert werden, Unterscheidungen 
zu formulieren zwischen Gegenständen ihrer Erfahrung, die in einer Datenmatrix (daher 
der Name Grid = Netz, Gitter) in Form von kurzen Beschreibungen (Konstrukte) 
festgehalten werden, die dann in einem zweiten Schritt vom Befragten bewertet werden 
(a.a.O.). 
Zum Beispiel Personen, Gegenständen oder Situationen (Elemente), die begrifflich zu 
einer Ordnungsstruktur gebildet wurden. Der Mensch beschreibt die ihn umgebende 
Realität mit diesen begrifflichen Abstraktionen, die geformt werden durch Erfahrungen 
in der Vergangenheit. Ihre Struktur bildet zugleich aber auch die Basis für Anti-
zipationen zukünftiger Ereignisse.  Jeder Mensch entwickelt somit seinen individuellen 
semantischen und psychologischen Raum. Die Grid - Technik bietet, ausgehend von der 
Theorie der Persönlichen Konstrukte, dem Forscher die Möglichkeit, diese 
Konstruktverknüpfungen transparent darzulegen (Duck 1973). Mit Hilfe einer Dis-
kriminationsaufgabe werden dem Interviewten ausgewählte Elemente seines 
Erfahrungsbereiches angeboten. Er soll zu den Elementen Konstrukte bilden, die 
überwiegend als verbale Repräsentationen der Realität formuliert werden. Ursprünglich 
wurde das Grid im psychotherapeutischen Kontext verwendet, um Veränderungen im 
subjektiven Erleben von Patienten zu erfassen. Mittlerweile wird es für die 
unterschiedlichsten Fragestellungen herangezogen, d.h. nicht nur zur Veränderungs-
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messung, sondern gleichwohl als Momentaufnahme zur Erfassung subjektiver Be-
deutungsassoziationen von Menschen zu ihrer eigenen Rolle oder zu bestimmten 
Situationen überhaupt56. Diese Momentaufnahmen lassen sich dann in einem zweiten 
Schritt mit Momentaufnahmen anderer Menschen vergleichen (a.a.O).  
Ein Grid liefert numerische Daten – dieser Umstand ist besonders für die 
Vergleichbarkeit von Individuen sinnvoll, allerdings nicht über einen quantitativen, 
sondern über einen qualitativen Zusammenhang von Merkmalen. Es werden auch keine 
Merkmale vorgegeben, sondern direkt vom Befragten assoziiert – somit wird uns 
Forschern die Möglichkeit gegeben, idiosynkratische Daten zu erhalten. Der Befragte 
formuliert Beziehungen, er beschreibt sie - im Idealfall ganz spontan - mit seinen 
eigenen Worten. Die einzige Vorgabe im Grid sind die Elemente. Sie sollten 
repräsentativ sein, sowohl als begriffliche Abstraktion der Realitäten im Wirkungskreis 
des Befragten, als auch für das Thema der Untersuchung. 
Die Qualität und die Nützlichkeit eines Einsatzes des Grids, ist im hohen Maße 
abhängig von der Ermittlung adäquater Bedeutungsträger (Elemente) im Umfeld der 
Untersuchungsfragestellung. Häufig werden Personen, Situationen oder Gegenstände 
aus dem Erfahrungsbereich der Befragten eingesetzt. Außerdem können auch abstrakte 
Begriffe wie beispielsweise Moral, Ethik, Vertrauen, Verantwortung etc. als Elemente 
eingesetzt werden.  
Die Elemente sollten so auf jeden Fall so gewählt werden, dass auf ihrer Grundlage eine 
möglichst umfassende und dennoch tiefgründige Aufklärung eines bestimmten 
Sachverhaltes stattfinden kann, oder bei Untersuchungen von Personen und Gruppen die 
Wirklichkeitsräume hinsichtlich der Fragestellung sinnvoll dargestellt werden können. 
Beispiele für Anwendungsgebiete und deren Elemente: 
• Figuren, die in der Entwicklung eines Menschen bedeutsam waren bzw. sind. In 
diesem Fall ist das Grid ein Persönlichkeitsdiagnoseinstrument. 
• Mitarbeitern eines Unternehmens, eines Teams oder einer Abteilung. Hier könnte 
das Grid z. B. subjektive Auslesekriterien in Personalentscheidungen, in der 
Personalauswahl, der Personalentwicklung und Teamentwicklung liefern. 
• Organisationen, Abteilungen, Kunden, Lieferanten u. ä. zur Analyse von 
Organisationsentwicklungsprozessen (o. a. Netzwerkkontext). 
5.1.1 Das Interview 
Im Normalfall werden vor einer Untersuchung die Elemente herausgearbeitet, die zu der 
jeweiligen Fragestellung eine aussagekräftige Abbildung der Konstruktsysteme der 
                                                 
56 Im Kontext der Netzwerkforschung wird er von uns im Rahmen des SFB 457 (s. o.) erstmalig verw. 
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Befragten ermöglichen. Die Befragungsperson wird gebeten, innerhalb eines 
standardisierten Vorgehens, ihre subjektiven Einschätzungen hinsichtlich der vor-
gelegten Elemente zu formulieren. Aus den Beschreibungen werden dann Dimensionen 
gebildet (beispielsweise Innovativ vs klassisch). Alle Elemente einer Untersuchung 
werden dann in einem zweiten Schritt hinsichtlich der individuell von der Be-
fragungsperson gebildeten Dimensionen bewertet (Skalierung). Am Ende der Unter-
suchung   steht eine ausgefüllte Matrix (s. Abb. 1), mit deren Zellenwerten die persön-
lichen Elementen-Beurteilungsräume dargestellt werden können.   
5.1.2 Die Auswertung 
Die Ergebnisse können mit dem Grid auf grundsätzlich zwei verschiedene Arten 
berechnet und dargestellt werden. 
1. Als sog. Clusteranalyse: Hier werden die eingeschätzten Figuren, Produkte etc. 
aufgrund ihrer Ähnlichkeit zueinander in Beziehung gesetzt (s. Abb. 5, Vergleich der 
Parteien FDP, CDU, CSU, GRÜ). Im Bild oben befinden sich die Ähnlichkeitsmaße 
bezogen auf die Parteien (Je geringer der Wert, desto größer der Zusammenhang der 
Parteien). Die Parteien “FDP“ und “SPD“ werden also von unserer 
Befragungsperson als sehr ähnlich wahrgenommen (2.2), ebenfalls als ähnlich 
werden auch die Parteien “CDU“ und “CSU“ wahrgenommen (4.0), in der nächsten 
Ebene ist der Zusammenhang dieser Zweierpaare errechnet worden, er beträgt (7.3),  
lediglich die “Grünen“ (GRÜ) haben kaum Ähnlichkeit zu den anderen Parteien, 
(11.2).  
 
 
Abbildung 5: Clusteranalyse  
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Auf der rechten Seite befinden sich die Zusammenhangsmaße für die 
Beschreibungen, die von unserer Beispielperson benutzt wurden. An dieser Stelle ist 
u. a. der Vergleich der Beschreibungen “rechts-links“, sowie “etabliert-alternativ“ 
interessant. Für unsere Person ist eine Partei, die politisch “rechts“ eingeschätzt wird 
auch gleich “etabliert“ und eine Partei, die politisch “links“ eingeordnet auch gleich 
als “alternativ“ angesehen. Weitere Interpretationen aufgrund der Zusammen-
hangsmaße werden der Übersicht halber hier nicht weiter diskutiert. 
2. Als sog. Hauptkomponentenanalyse (Abb.6): Bei dieser Art der Auswertung werden 
auf der Basis von Ähnlichkeitsbeziehungen Distanzmaße berechnet und räumlich 
dargestellt (Hier wurde mit dem Grid untersucht, welche Berufe dem “Ideal Selbst“ 
einer Person entsprechen und mit welchen Berufen sein “Real Selbst“ im Augenblick 
eng korrespondiert). Die “Berufsbezeichnungen“ (Bergführer, Feuerwehrmann, etc), 
das “Real Selbst“ und das “Ideal Selbst“ dieser Person wurden als sog. Vektoren 
errechnet und innerhalb des Kreises als Punkte dargestellt. Die Beschreibungen der 
Berufe stehen außerhalb am Rand. Je näher zwei Punkte innerhalb des Kreises 
zusammenstehen, desto ähnlicher werden diese auch von unserer Person 
wahrgenommen. Zum Beispiel sieht unsere Person ihr eigenes “Real Selbst“ als sehr 
ähnlich mit dem Berufsbild eines “Historikers“, “Büroangestellter“ oder “Barmann“, 
während sein “Ideal Selbst“ neben dem “Marineoffizier“, dem “Polizisten“ und dem 
“Journalisten“ angesiedelt ist. Das sind diejenigen Berufe, die von dieser Person mit 
den Attributen “draußen“ (im Freien arbeiten), “an einem Ort bleiben“, “Aufregung“, 
“Verantwortung“, “herausfordernd“, “Autorität“ und “schnelles Denken 
erforderlich“ versehen wurden. Weitere Interpretationen sind denkbar und notwendig 
werden hier aber nicht weiter diskutiert. 
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Abbildung 6: Hauptkomponentenanalyse 
Neben den Einzelauswertungen leistet das Grid auch die vergleichende Darstellung 
mehrerer Befragten. Immer so, dass die individuellen Daten erhalten bleiben, jedoch 
durch die gemeinsame Darstellung des Elementen-/Konstruktraum, auch personen-
übergreifende, allgemeingültige Aussagen getroffen werden können.  
5.2 Eigene Untersuchung am Beispiel eines Multimedianetzwerkes 
Im Rahmen unseres Forschungsprojektes haben wir bereits Repertory Grids 
durchgeführt. Am Beispiel einer Multimediaagentur werden wir im folgenden erste 
Untersuchungsergebnisse vorstellen. 
Die untersuchte Multimediaagentur beschäftigt ungefähr 30 freie Kooperationspartner 
(Freelancer) unterschiedlicher Kernkompetenz (Kompetenzzellen), z. B. Texter, 
Grafiker, Entwickler etc. in diversen Online-Projekten gleichzeitig. Hauptsächliches 
Arbeitsgebiet ist das Erstellen und Pflegen von Websites für namhafte Unternehmen in 
der Unterhaltungsbranche. 
Da dies ein sehr schnelllebiger und kreativer Markt ist, entschieden sich die beiden 
Geschäftsführer, ihre Multimediaagentur nach dem Konzept des virtuellen 
Unternehmens zu gestalten, um die Fixkosten für Personal gering zu halten und mit 
flexibel einsetzbaren Kompetenzportfolios am Markt  zu agieren. 
Neben standardisierten Interviews mit 10 ausgewählten Kooperationspartnern, haben 
wir zusätzlich mit den beiden Geschäftsführern Repertory Grid Interviews durchgeführt. 
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In den Leitfadeninterviews wurden hauptsächlich Themen der netzinternen Kommu-
nikation bzw. Interaktion angesprochen, um Aspekte netzinterner Prozessgestaltung 
herauszuarbeiten, Probleme zu identifizieren und Gestaltungsvorschläge zu erarbeiten. 
Die Repertory Grids hatten zum Ziel, eine Netzwerkkultur zu entwickeln, die der 
gemeinsamen Identität beider Geschäftsführer entspricht. Auf der Basis von 
ausgesuchten Elementen, die sich u. a. aus Kontaktgesprächen und auch aus den zuvor 
durchgeführten Interviews ergaben, wurden mit Hilfe der Triadenmethode (s. o.) 
Konstrukte evoziert und eine Hauptkomponentenanalyse berechnet. Folgende Elemente 
wurden verwendet: 
  Ich (so wie ich mich heute sehe)
- Ich Andere (wie Andere mich derzeit sehen) 
- Ich Ideal (wie ich gerne wäre) 
  Netzwerkkultur (Muster der gemeinsamen Grundannahmen)
- Netzwerkkultur Morgen  (Kultur, wie sie Morgen sein soll) 
  Netzwerkteilnehmer Ist (Mitarbeiter im Netz)
- Netzwerkteilnehmer Soll (Netzwerkteilnehmer, wie er Morgen sein soll) 
- Netzwerkpartner Ist (Mitarbeiter im Netz mit  Exklusivrechten/Pflichten) 
- Netzwerkpartner Soll (Netzwerkpartner, wie er Morgen sein soll) 
- Netzwerkkoordinator (Eine Person, die ideale Führungseigenschaften für ein Netzwerk verkörpert) 
- Direkter Partner (Person auf der gleichen Verantwortungs- bzw. Entscheidungsebene) 
- Vertrauensperson (eine Person, die mich sehr gut kennt und der ich mich anvertrauen kann) 
- Feind (ein Gegenspieler) 
  Stammkunde (ein typischer Kunde, der regelmäßig betreut wird)
- Wunschkunde (ein Kunde in einem strategisch angestrebten Marktsegment) 
- Mitbewerber (ein Unternehmen, welches am stärksten konkurriert) Einen Eindruck über die 
Konstrukt-/Elementenwelt beider Geschäftsführer liefern wir in unserem Vortrag auf 
der GeNeMe Konferenz. 
5.2.1 Auswertung Empirie 
Die nachfolgenden Ausführungen beziehen sich auf die sog. Biplots (GF-M-1 und GF-
R-1 als kodierte Bezeichnung der Geschäftsführer) der Hauptkomponentenanalyse, die 
im Vortrag auf der GeNeMe Konferenz vorgestellt werden. Auf der Grundlage einer 
vorhandenen Datenmatrix aus Elementen und Konstrukten wurden mit Hilfe einer 
Faktorenanalyse die Ladungen der Variablen als Punkte im Faktorenraum repräsentiert. 
Der so entstandene Punkteraum kann als „kognitiver Ähnlichkeitsraum“ verstanden 
werden, indem Elemente und Konstrukte zusammengebracht und so in  ihrer 
Wechselseitigkeit betrachtet werden können (Raeithel 1993: 53f.).  
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5.2.2 Erste Ergebnisse 
Grundsätzlich lässt sich feststellen, dass beide Befragte eine andere als die derzeit 
existierende Netzkultur wünschen. Nach GF-R-1 sollte die Kultur eine „positive 
Ausstrahlung“, „soziale Kompetenz“, „Zuverlässigkeit“ und „Gemeinschaftssinn“ 
besitzen.  Nach GF-M-1 ist die gewünschte Kultur geprägt von Reputation/Image“, „für 
sich das Beste rausholen“ „langfristig zuverlässig“. In den zuvor durchgeführten Leit-
fadeninterviews wurde schon deutlich, dass sich immer wieder Schwierigkeiten ergeben 
haben, da sich Kooperationspartner nicht eindeutig mit den Zielen und Wünschen der 
beiden Geschäftsführer identifizierten. Auf der Grundlage der Grid-Auswertung ließen 
sich jetzt die unterschiedlichen Vorstellungen plakativ gegenüberstellen. Die Einsicht 
über die unterschiedliche Zukunftsdeutung veranlasste anschließend eine interne Super-
visionsrunde, in der neue – gemeinsame – Ziele entwickelt wurden. 
Darüber hinaus erwies sich das Element „Netzwerkkoordinator“ als außerordentlich 
bedeutsam. Dieses Element attributiert nahezu sämtliche positiven Eigenschaften beider 
Netzwerkkulturverständnisse und darüber hinaus die positiven Eigenschaften der 
zukünftigen Netzwerkpartner (im Bild NW-Partner SOLL). Interessant ist, dass dieser 
Netzwerkkoordinator zum Zeitpunkt der Befragung noch nicht im Netz positioniert war. 
Erst nach der Grid-Untersuchung wurde diese Stelle implementiert.  
Neben vielen weiteren interessanten Auswertungsergebnissen, die hier im Text nicht 
weiter diskutiert werden, erscheint eine allgemeine Gegebenheit relevant. Der Blick auf 
beide Biplots zeigt deutlich die unterschiedliche kognitive Differenziertheit beider 
Geschäftsführer. Während GF-M-1 mit seinen Konstrukten vieldimensional den 
Faktorenraum aufspannt, ist die eher zweidimensional anmutende Verteilung bei GF-R-
1 ernüchternd. Besonders mit unserem Wissen, dass Gf-R-1 ein deutlich höheres 
Führungsverhalten im Netz darstellt. 
6. Zusammenfassung 
Im vorliegenden Text wurden Theorien und Mechanismen zur Steuerung dynamischer 
Unternehmensstrukturen (Netzwerke) diskutiert. Auf der Basis einer Begriffsdefinition 
wurden Theorien vorgestellt, die zur Untermauerung der These fungieren, nach der sich 
organisationale Strukturen parallel zu den kognitiven Strukturen handelnder Individuen 
im Netzwerk entwickeln und gegenseitig bedingen,. 
Es wurden unterschiedliche Perspektiven und Ausprägungen von Netzwerken aufge-
zeigt. Daran anschließend wurde auf die Bedeutung des Individuums, also des 
handelnden Akteurs im Netzwerk, eingegangen. Auf der Grundlage von Erkenntnissen 
aus der Theorie der Selbstorganisation dynamischer Systeme, die sich sowohl auf 
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kognitive als auch organisationale Strukturen anwenden lässt, wurde der Zu-
sammenhang von Akteur und Organisation hinsichtlich Dynamik, Struktur und 
Steuerungsstrategien aufgezeigt.  
Im Anschluß daran wird auf die Bedeutung von Persönlichkeitseigenschaften im 
organisationalen Kontext eingegangen. Ausgehend von der Theorie der persönlichen 
Konstrukte (Kelly 1955) wird die Methode Role Construct Repertory Grid vorgestellt, 
mit deren Hilfe die Geschäftsführer einer netzwerkartig organisierten 
Multimediaagentur hinsichtlich ihrer unterschiedlichen Vorstellung von Kultur und 
Führung untersucht wurden. Ein kleiner Teil der Ergebnisse dieser Untersuchung wird 
im vorliegenden Papier vorgestellt. 
Organisationaler Wandel aus sozial konstruktivistischer Sicht wird von Kieser (1999: 
306) so formuliert: "Wenn die bestehende Organisationsstruktur durch Kommunikation 
und Interaktionen sozial konstruiert wurde und aufrecht erhalten wird, so müssen 
Versuche zur Änderung der Aktivitäten der Organisationsmitglieder (um diese geht es 
letztendlich) vor allem darauf abstellen, Kognitionen der Organisationsmitglieder zu 
verändern“. Organisation findet in den Köpfen der Mitglieder statt – diese Aussage 
bildet den Kern des vorliegenden Textes. 
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